Психологическая готовность руководителя образовательного учреждения к созданию модели стратегического развития школы: планирование деятельности by Казанцев, Д. И. & Минюрова, С. А.
ПЕДАГОГИЧЕСКОЕ ОБРАЗОВАНИЕ В РОССИИ. 2015. № 6 163 
 
УДК 371.113.1:371.132 
ББК Ч420.41 ГСНТИ 15.81.21 Код ВАК  19.00.07 
Казанцев Даниил Иванович,  
аспирант, кафедра общей психологии, Институт психологии, Уральский государственный педагогический университет; 
620017, г. Екатеринбург, пр. Космонавтов, д. 26, к. 366; e-mail: daniilkazantsev@mail.ru 
Минюрова Светлана Алигарьевна,  
доктор психологических наук, профессор, проректор по учебной работе, заведующий кафедрой общей психологии, 
Уральский государственный педагогический университет; 620017, г. Екатеринбург, пр. Космонавтов, д. 26, к. 210; e-
mail: minyurova@uspu.ru 
ПСИХОЛОГИЧЕСКАЯ ГОТОВНОСТЬ РУКОВОДИТЕЛЯ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО УЧРЕЖДЕНИЯ  
К СОЗДАНИЮ МОДЕЛИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ ШКОЛЫ  
(ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ) 
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АННОТАЦИЯ. В статье рассматривается актуальная проблема системы российского образования – стра-
тегическое развитие образовательного учреждения. Именно стратегический менеджмент требует от со-
временного руководителя комплексного подхода к решению проблем и принятию управленческих ре-
шений, ориентации на результат и плановых действий по достижению диверсификации в образова-
тельной среде. Цель статьи – познакомить руководителей образовательных учреждений с инструмента-
ми стратегического управления, адаптированными к современной системе образования. Задачи – уз-
нать понятие «стратегия» в образовании; понять, что такое стратегически-ориентированная школа; 
изучить основные инструменты стратегического планирования; разработать модель стратегического 
развития образовательного учреждения; рассмотреть психологические разновидности личностных 
профилей и решений. Будущее управления школой «нового» дня рождается в контакте со стратегиче-
ским менеджментом, ведь доля успеха заложена именно в нем, так как он сегодня обобщает психологи-
ческую ориентированность на человека, управление информационными ресурсами, наполнение новым 
содержанием управленческую деятельность (функции, процессы). Грамотное стратегическое планиро-
вание может вывести школу на новые рубежи, сделать ее развивающейся и развивающей. 
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PSYCHOLOGICAL PREPARATION OF THE HEAD OF AN EDUCATIONAL INSTITUTION  
TO DESIGN A MODEL OF STRATEGIC DEVELOPMENT OF THE SCHOOL   
(PLANNING OF ACTIVITIES) 
KEY WORDS: psychological preparation of the headmaster; strategic planning; model of strategic development 
of the school. 
ABSTRACT. The article deals with the urgent problem of the system of Russian education – the strategic develop-
ment of the educational institution. It is strategic management that requires from a modern leader an integrated 
approach to problem solving and management decisions and a focus on results and planned actions to achieve di-
versification in the educational environment. The aim of the article is to acquaint the heads of educational institu-
tions with instruments of strategic management, adapted to the modern education system. The tasks include the 
following ones: to learn the notion of ―strategy‖ in education; to realize, what a strategy-oriented school is like; to 
study the main instruments of strategic planning; to work out a model of strategic development of an educational 
institution; to present the psychological kinds of personal profiles and decisions. The future of management of the 
school of a ―new‖ day is born in contact with strategic management, because a certain portion of success is vested in 
strategic management, as it turns strategic management to man, generalizes management of information recourses 
and brings new content in management activity(functions and processes). Proper strategic planning may take 
school to new horizons, make it an institution that develops itself and develops its students. 
Кто не знает, в какую гавань он плывет,  
для того нет попутного ветра. 
Сенека 
есмотря на реформы в системе со-
временного образования и частые 
изменения в образовательной среде, руко-
водители образовательных учреждений 
должны быть не только компетентны в раз-
работке универсальных показателей дости-
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жения целей, но и готовы к стратегическо-
му развитию образовательной организации. 
В условиях жесткой конкуренции, рефор-
мирования образовательной политики ди-
ректора школ должны быть психологически 
готовы к ее изменению. Цель школы сего-
дня – создание условий для развития лич-
ности каждого ученика. Цель управления 
школой – создание условий для достиже-
ния целей школы. Так что программа раз-
вития образовательного учреждения долж-
на помочь оперативно реагировать на тре-
бования сегодняшнего дня, а именно пере-
вести школу из режима функционирования 
в режим развития. 
Директор-менеджер-стратег должен 
ставить перед собой долгосрочные цели и 
эффективно решать многоплановые задачи, 
связанные с организацией образовательного 
процесса: принятие управленческих реше-
ний, реализация новых стандартов, коман-
дообразование педагогического коллектива, 
создание условий, обеспечивающих разви-
тие личности и качество образования [13]. 
 Интерес к вопросам стратегического 
управления современной школой не случа-
ен. Изменения, происходящие в системе 
российского образования, достаточно суще-
ственны, и они создают проблемы. Поэтому 
любому директору как лидеру и менеджеру 
сегодня необходимо знать современные ин-
струменты для перевода школы на иннова-
ционный путь развития. К таким инстру-
ментам относятся инструменты стратегиче-
ского управления. 
Цель статьи – познакомить руководи-
телей образовательных учреждений с инст-
рументами стратегического управления, 
адаптированными к современной системе 
образования.  
Задачи – узнать понятие «страте-
гия» в образовании, понять, что такое 
стратегически-ориентированная школа, 
изучить основные инструменты стратегиче-
ского планирования, разработать модель 
стратегического развития образовательных 
учреждений, рассмотреть психологические 
разновидности личностных профилей и 
решений. 
На сегодняшний день справочных посо-
бий по стратегическому планированию 
множество, но в основном они посвящены 
проблемам стратегий фирм, бизнес-органи-
заций. Наша задача – разработать модель 
стратегического развития образователь-
ного учреждения, опираясь на опыт дирек-
торов современных и инновационных школ. 
Школа отличается от бизнес-орга-
низации тем, что мы как учителя воспро-
изводим знания, умения, навыки и как пси-
хологи формируем в учащихся смысловые 
ценности, поэтому мы ответственны пе-
ред государственным сообществом за ис-
полнения особых поручений. Эти особенно-
сти и составляют ядро стратегического 
управления современного образовательно-
го учреждения.  
Школьный совет во главе с директором 
школы ежегодно вносит предложения педа-
гогическому коллективу по актуализации 
направлений стратегического плана разви-
тия образовательного учреждения на не-
сколько лет вперед. Актуализацией значи-
мых направлений служит процесс общест-
венного обсуждения, заключение эксперт-
ных советов (кафедр), представителей нау-
ки, представителей родительской общест-
венности.  
Мы полностью согласны с мнением о 
том, что стратегический менеджмент (пла-
нирование) является основой деятельности 
современного руководителя школы, так как 
образовательная политика и ее реализация 
в практике образовательного учреждения / 
организации связаны с долгосрочными 
прогнозами [4].  
Стратегический менеджмент представ-
ляет собой совокупность принципов, мето-
дов, средств и форм управления экономиче-
ским субъектом для улучшения эффективно-
сти его деятельности, снижения затрат и 
увеличения прибыли. Основными методами 
стратегического менеджмента являются си-
туационный подход, стратегическое плани-
рование и целевое управление. Основные за-
дачи стратегического менеджмента – при-
нятие и реализация решений. Решение задач 
достигается путем определения способов 
осуществления целей, выполнением управ-
ленческих решений, подготовкой и перепод-
готовкой работников, контролем и коррек-
тировкой реализации решений [8; 9]. 
Стратегический менеджмент распро-
страняется на долгосрочные цели и дейст-
вия компании. Основой формирования 
стратегических целей является общее виде-
ние развития организации [5].  
Содержательными компонентами стра-
тегического менеджмента становятся опре-
деление назначения и главных целей биз-
неса образовательной организации, анализ 
внешней среды образовательной организа-
ции, анализ внутренней обстановки образо-
вательной организации, выбор и разработка 
стратегии согласно философии организа-
ции, проектирование организационной 
структуры образовательной организации, 
выбор степени интеграции и систем управ-
ления, управление комплексом «страте-
гия – структура – контроль», определение 
нормативов поведения и политики органи-
зации в отдельных сферах ее деятельности, 
обеспечение обратной связи результатов и 
стратегии организации, совершенствование 
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стратегии, структуры, управления образова-
тельной организации [3]. 
Проблем в образовательном учрежде-
нии всегда хватает: материально-тех-
ническая база, финансирование, кадры, 
признание обществом и т. д. Стратегия 
развития школы и определение своей мис-
сии в этих условиях являются особенно 
актуальными.  
Слово «стратегия» произошло от гре-
ческого strategos, «искусство генерала». 
Стратегическое планирование представляет 
собой набор действий и решений, предпри-
нятых руководством, которые ведут к раз-
работке специфических стратегий, предна-
значенных для того, чтобы помочь органи-
зации достичь своих целей [5]. 
Функция планирования предполагает 
решение о том, какими должны быть цели 
организации и что должны делать члены ор-
ганизации, чтобы достичь этих целей. Про-
цесс стратегического планирования, являет-
ся инструментом, помогающим в принятии 
управленческих решений. Его задача – обес-
печить нововведения и изменения в органи-
зации в достаточной степени. Точнее говоря, 
процесс стратегического планирования яв-
ляется тем зонтиком, под которым укрыва-
ются все управленческие функции. 
Согласно Государственной программе 
РФ «Развитие образования на 2013-2020 гг.» 
от 14.08.2013 г., «стратегия – это создание 
условий для успешной социализации и эф-
фективной самореализации молодежи, раз-
вития потенциала молодежи и его использо-
вания в интересах инновационного социаль-
но ориентированного развития страны» [11]. 
Стратегия организации – это генераль-
ный план действий, определяющий при-
оритеты стратегических задач, ресурсы и 
последовательность шагов по достижению 
стратегических целей. Главная задача стра-
тегии состоит в том, чтобы перевести орга-
низацию из ее настоящего состояния в же-
лаемое руководством будущее состояние.  
В понимании директоров-новаторов 
стратегически ориентированная школа – 
это школа, которая имеет свою миссию, 
стратегию (предназначение), умеет диагно-
стировать и прогнозировать изменения 
среды. Любая стратегия – результат дея-
тельности людей (администрация, педаго-
гический коллектив, родительский комитет, 
наблюдательный совет и другая обществен-
ность), потому что многое зависит от их 
компетенций и способностей, от умения 
изменяться самим. 
Рассмотрим основные инструменты 
стратегического планирования развития 
инновационной школы: 
 стратегическое видение – взгляды ру-
ководителя и персонала школы (образова-
тельной организации) на будущую деятель-
ность образовательного учреждения; 
 составление карты проблемного поля 
школы;  
 проведение комплексного анализа дея-
тельности образовательного учреждения; 
 проведение swot-анализа сильных и 
слабых сторон школы, возможностей и угроз; 
 разработка матрицы требований к 
школе основных групп заинтересованных 
сторон; 
 формулирование ключевой миссии 
школы, адаптированной специально под 
конкретное образовательное учреждение 
(объективная характеристика призвания, 
предназначения и сферы деятельности ор-
ганизации); 
 формирование сетки показателей эф-
фективности образовательного учреждения; 
 разработка карты стратегических це-
лей и ключевых показателей достижения 
этих целей школы в терминах системы сба-
лансированных показателей; 
 разработка паспорта проекта разви-
тия школы (основание для разработки про-
екта – нормативно-правовая документация, 
группа разработчиков проекта, цели и зада-
чи проекта, сроки реализации проекта – ор-
ганизационный, этап реализации, завер-
шающий этап, механизм реализации, ожи-
даемые результаты, объем и источник фи-
нансирования, организация контроля за 
исполнением проекта). 
В таблице 1 представлена модель стра-
тегического развития образовательного 
учреждения с точки зрения мотивацион-
ной цели.  
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Таблица 1 
 Модель стратегического развития образовательного учреждения 
Шаги Модуль Правила / Описание модуля  Примечание  
(ресурсы) 
1. Виденье (см. схему 1)  
Цель (Зачем? Для чего? 
Для кого?) 
См. абзац «Основные инструменты». 
 
Руководитель образова-
тельного учреждения,  
педагогический кол-
лектив. 
2. Организационная 
структура 
(Кто? Когда? Сроки!) 
 
 
Распределение ресурсов. 
Делегирование полномочий. 
Распространение ограниченных организационных ре-
сурсов: фонды, дефицитные управленческие таланты и 
управленческий опыт. 
Выделение существенных достоинств / недостатков 
школы через: 
 мозговой штурм, 
 морфологический анализ (разработан американ-
ским астрофизиком Цвики), 
 анкетирование, 
 интеллект-карты, 
 кейс-метод, 
 метод ассоциаций и аналогий, 
 собрания. 
Правило 1 для руководителя –  «20/80» – меньшее 
определяет большее. Умение концентрироваться на 
главном совсем не означает невнимание к деталям. 
Именно детали и делают новый продукт конкуренто-
способным. Углубление в детали необходимо, но толь-
ко на 20%, 80% – работа группы, руководитель в этой 
группе – только координатор.  
Управляющий совет, 
педагогически совет, 
собрание совета трудо-
вого коллектива, попе-
чительский / наблюда-
тельный совет, общее 
собрание (конферен-
ция) для педагогов и 
учащихся. Для качест-
венного планирования 
можно пригласить со-
трудников высших 
учебных заведений, 
специалистов отделов 
образования для оцен-
ки вашей работы и 
внесений коррективов 
в ваш продукт. 
3. Стратегический  
замысел: 
стратегия, тактика, по-
литика, процедуры, пра-
вила 
Уникальность идеи, отличающей вашу школу от дру-
гих.  
Правило 2 для руководителя –  «Нет Неопределенно-
сти»: 
1) неопределенность внешней среды (поведение ста-
тусных «инновационных» школ, меняющиеся тенден-
ции; то есть, неправильно предсказав поведение ста-
тусных школ (их миссия, предназначение, результаты 
и т. д.) или тенденции и имея отличную стратегию, 
ориентированную на качественный результат, можно 
проиграть; 
2) необходимость исполнения собственного плана дей-
ствий (эффективность плана действий) – жесткий 
тайм-менежмент; 
3) неопределенность ответа статусных школ на ваши 
действия (учитываем ответные реакции статусных 
школ на ваши действия и нововведения). 
Команда  
из 10-12 человек. 
4. Карта стратегии: 
структура 
Система целей и задач, которые отражают определен-
ный набор гипотез о причинах и следствиях.  
Составление иерархии социальных ожиданий. 
Разработка сетки перспективных направлений дея-
тельности в образовательном учреждении.  
Правило 3 для руководителя: «Ранжирование про-
блем – немаловажный аспект управления школой» – 
четко распределите по столбцам «Глобальные и ло-
кальные проблемы»: кадры, материально-техническая 
база, управление экономикой и финансами и т. д.; 
«Ранг»: от 1 до 10; «Комментарий»: как это можно ре-
шить и с помощью чего/кого. 
Команда  
из 10-12 человек. 
5. Программа  
развития 
Планирование действий, которые приведут школу к 
желаемому результату. 
Команда из 10-12 чело-
век. 
6. Апробация  
программы 
Проверка проекта на практике – исследование, диаг-
ностика.  
Руководитель образо-
вательного учрежде-
ния, педагогический 
коллектив, управляю-
щий совет, собрание 
совета трудового кол-
лектива, попечитель-
ский / наблюдатель-
ный совет, общее соб-
рание (конференция) 
для педагогов и уча-
щихся. 
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Главный вопрос относительно страте-
гии образовательного учреждения, который 
должен задавать себе руководитель, звучит 
так: «Каким МЫ видим образовательное 
учреждение, что МЫ собираемся для этого 
делать и чего хотим достичь?». Ответы на 
этот вопрос составляют стратегическое ви-
дение. При формулировании видения ди-
ректору школы необходимо в целом пред-
ставить свое образовательное учреждение 
при самых лучших обстоятельствах, совер-
шив мысленное путешествие в будущее. Ри-
сунок 1 посвящен структуре стратегического 
видения. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1. Структура стратегического видения 
Последовательность шагов при форму-
лировании видения: 
1) детализировать и структурировать 
свое видение как руководителя школы, тем 
самым представить идеальные результаты 
деятельности образовательного учреждения; 
2) сформировать состав команды, с ко-
торой важно согласовать это видение; 
3) при помощи тренингов, мозговых 
штурмов, работая с командой, позволить 
членам команды оценить свое собственное 
виденье; 
4) согласовать видение членов коман-
ды, стараясь объединить индивидуальные 
видения и увидеть конечный итог; 
5) переконструировать видение, чтобы 
все предлагаемые элементы находили свое 
место в обобщении. 
С психологической точки зрения, необ-
ходимо помнить, что управленческие реше-
ния редко принимаются в условиях полной 
определенности – как правило, ситуация 
принятия решения характеризуется неко-
торой степенью неопределенности и риска. 
При этом надо учитывать, что все решения 
взаимосвязаны, что одно решение может 
повлечь за собой ряд событий, при наступ-
лении которых будет необходимо прини-
мать множество «подрешений» или прини-
мать какие-то экстренные меры для удер-
жания ситуации под контролем. Проблем-
ной стороной вопроса являются «личност-
ные особенности» как директора-менед-
жера, так и подчиненного. Каждый чело-
век – индивидуум и имеет свою систему 
субъективных ценностей, которая опреде-
ляет его восприятие, поступки и влияет на 
принимаемые решения. Если решения от-
носятся к частной жизни человека, то при-
нятое решение является «его проблемой». 
Если же это решение относится к рабочей 
сфере, то оно скажется на работе всей орга-
низации и на всех сотрудниках [10; 12]. 
В психолого-педагогической науке уче-
ными выделены следующие разновидности 
личностных профилей решений. 
1. Решения уравновешенного типа ха-
рактерны для людей, которые приступают к 
Назначение 
 мотивировать коллег на достижение определенных результатов; 
 объединить деятельность пед.коллектива в одном направлении; 
 помочь выработать критерии достижения целей; 
 создать эталоны ценностей. 
Видение 
Образ, к которому стремит-
ся ОУ, но достичь не может 
Обоснование того, каким 
должно быть ОУ при благо-
приятных обстоятельствах 
Не сама цель,  
а скорее, ощущение цели 
Объединение  
индивидуальных идеалов  
членов пед. коллектива 
Требования 
 мысленное путешествие от известного к неизвестному; 
 взгляд на образовательное учреждение с высоты птичьего полета; 
 значительные качественные улучшения. 
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проблеме с заранее сформированной исход-
ной идеей на основе анализа условий и тре-
бований задач. Одинаково важны как вы-
движение гипотез, так и их проверка. 
2.Решения импульсивного типа харак-
терны для людей, у которых процесс по-
строения гипотез преобладает над дейст-
виями по проверке и их уточнению. Такой 
человек легко генерирует идеи, но мало за-
ботится об их оценке, что приводит к скач-
кообразному процессу принятия решений. 
При всех недостатках у менеджеров данного 
типа есть один плюс – они сильно ориенти-
рованы на успех и менее чувствительны к 
неудачам.  
3. Решения инертного типа являются 
результатом неуверенного и осторожного 
поиска. После выдвижения исходной гипо-
тезы ее обоснование идет неохотно, оценки 
сверхкритичны, каждый шаг проверяется 
много раз. Это растягивает процесс приня-
тия решения во времени.  
4. Решения рискованного типа во мно-
гом схожи с импульсивными, но отличают-
ся тактикой принятия. «Рискованные» ме-
неджеры-стратеги не перескакивают через 
обоснование гипотез, но это происходит с 
заметным опозданием и только после того, 
как обнаруживается явная несообразность 
решения и действительности.  
5. Решения осторожного типа характери-
зуются особой тщательностью оценки гипо-
тез, критичностью. Осторожные менеджеры 
принимают множество различных подгото-
вительных действий для принятия решений и 
выводов, таким людям присуща упреждаю-
щая оценка решений. Эти менеджеры чувст-
вительны к последствиям своих действий, 
меньше радуются успехам, основное стремле-
ние – избегание ошибок. Такие менеджеры 
положительны для стабильных организаций, 
работающих в условиях определенности и не-
гативны для «подвижных» компаний, на-
пример, для биржевого дела [16].  
Зная влияние личностных особенностей 
на принятие решения, стремясь избежать его 
однобокости, многие руководители предпо-
читают, чтобы решение принималось ко-
мандой, обладающей разными характери-
стиками. Можно сказать, что руководитель 
делегирует полномочия и власть людям из 
более низких управленческих уровней, что 
напрямую затрагивает интересы работников 
и ведет к увеличению эффективности при-
нятого решения. Благодаря участию в при-
нятии решений новых людей увеличивается 
объем знаний по проблеме и степень ин-
формированности, в результате обсуждения 
достигается лучшее понимание проблемы и 
путей ее решения, что позволяет шире 
взглянуть на вопрос (более точная диагно-
стика). Групповые дискуссии позволяют ге-
нерировать множество различных идей и 
предлагать альтернативные варианты. Груп-
повые решения оказываются более прием-
лемыми для членов организации вследствие 
возникающего чувства сопричастности и по-
вышенного чувства ответственности за его 
выполнение [14]. 
Однако, несмотря на множество досто-
инств, групповое решение имеет и недостат-
ки. Оно требует гораздо больше времени и 
ресурсов, затрачиваемых на разработку, чем 
индивидуальное решение. В случае, когда 
решение относится к программируемым, 
время тратится впустую. Подобное решение 
может привести к такому феномену, кото-
рый социальный психолог И. Дженис назвал 
«шаблонным мышлением»: у членов спло-
ченных групп наблюдается стремление не 
критиковать идеи друг друга. Желание со-
хранить хорошие отношения и избежать 
разногласий ведет к чрезмерному подчерки-
ванию согласованности действий и недоста-
точно реалистичным оценкам альтернатив-
ных направлений. В итоге группа может 
пойти на компромисс, который будет выго-
ден не организации, а самой группе [14]. 
 Существует также опасность психоло-
гического давления со стороны членов 
группы на кого-то одного, кто может выдать 
ценное решение, но либо боится, либо за-
мыкается, или наоборот, доминирования 
одной личности над группой, что приводит 
к ее «парализованности». Работа в группе 
может негативно отразиться и на ответст-
венности за выполнение решения, ведь ко-
гда «отвечают все – не отвечает никто». Для 
того чтобы групповая работа была более 
эффективной, руководитель образователь-
ного учреждения должен знать и соблюдать 
основные правила работы в группе, быть 
подготовленным, то есть владеть методами 
принятия управленческого решения в груп-
пе. Это упростит процесс обсуждения и вы-
работки управленческого решения [1]. 
Таким образом, стратегический план-
проект должен разрабатываться скорее с 
точки зрения перспективы всей образова-
тельной организации, а не конкретного ру-
ководителя. Стратегический план должен 
обосновываться обширными исследова-
ниями и фактическими данными. Чтобы 
эффективно конкурировать в сфере образо-
вания, школа должна постоянно занимать-
ся сбором и анализом огромного количест-
ва информации об отрасли, рынке образо-
вательных услуг, конкуренции и других 
факторах [15]. 
Директора прежде всего должны пони-
мать, что лидерами изменений школы долж-
ны стать они сами. Руководители школ могут 
определить себе роли и качества, которые не-
обходимо иметь современному лидеру в обра-
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зовании: инноватор, интегратор, командный 
игрок. Главная задача их – собрать вокруг се-
бя единомышленников, способных воплотить 
в жизнь самые амбициозные планы на благо 
развития школы, опираясь на государствен-
ные программы в РФ [6; 7]. 
Будущее управления школой нового 
дня рождается в контакте со стратегиче-
ским менеджментом, ведь доля успеха за-
ложена именно в нем, так как он сегодня 
обобщает психологическую ориентирован-
ность на человека, управление информаци-
онными ресурсами, наполнение новым со-
держанием управленческую деятельность 
(функции, процессы). Грамотное стратеги-
ческое планирование может вывести школу 
на новые рубежи, сделать ее развивающей-
ся и развивающей.  
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